El direccionamiento estratégico como herramienta para la generacién de
ventajas competitivas en el sector de las pymes. Andlisis para el sector
turismo

Resumen

Este articulo proviene de una investigacion
en curso que busca establecer la conexién
entre el éxito competitivo y el diagnéstico
organizacional, con base en los factores
infernos y externos que facilitan o
dificultan la consecucién de los objetivos
estratégicos en las pequefias y medianas
empresas en el secfor turismo (recursos
humanos,  planeacién  estratégica,
innovacién, tecnologia y certificacién
de calidad), a través de un caso de
estudio para una pyme del sector. La
metodologia se basé en la construccién,
desarrollo y aplicacién de las matrices
y planteamiento estratégico esbozados
por F. Davis: trabajo de campo, andlisis
de datos, determinacién de resultados y
conclusiones del estudio. Los resultados
presentan fortalezas y debilidades en
aspectos como la planeacién estratégica,
la innovacién y la tecnologia. El estudio
aporta un andlisis empirico al sector
en estudio, en factores considerados
determinantes para la creacién de
ventajas competitivas. Se concluye que
las pymes con mayor perfil competitivo
tienen como caracteristica propender
por la innovacién de sus productos y
servicios, proceso y procedimientos,
utilizan metodologias y herramientas
para el direccionamiento estratégico y
poseen un nivel tecnolégico superior.
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Abstract

This article comes from an ongoing
investigation that seeks to establish the
connection between competitive success
and organizational diagnosis, based
on the internal and external factors that
facilitate or hinder the achievement of
strategic objectives in small and medium-
sized companies in the fourism sector.
(human resources, strategic planning,
innovation, technology and  quality
certification), through a case study for an
SME in the sector. The methodology was
based on the construction, development
and application of the matrices and
strategic approach outlined by F. Davis:
field work, data analysis, determination
of results and conclusions of the study. The
results present strengths and weaknesses
in aspects such as strategic planning,
innovation and technology. The study
provides an empirical analysis of the
sector under study, in factors considered
decisive for the creation of competitive
advantages. It is concluded that the SMEs
with the highest competitive profile have
the characteristic of tending to innovate
their products and services, processes
and procedures, use methodologies and
tools for strategic direction and have a
higher technological. level.
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El direccionamiento estratégico como herramienta para la generacion de ventajas competitivas en el sector de las pymes. Anélisis para el sector turismo

Introduccion

Es aporte de las pequefias y medianas empresas
(pymes) en la vinculacién de mano de obra, la
generacién de utilidades y su papel como generadoras
de riqueza e incremento al PIB nacional es bastante
reconocido; sin embargo, estas empresas presentan
dificultades para sobrevivir y desarrollarse en un
mercado cada vez més competitivo. Por su estructura
organizacional presentan desventajas en recursos
humanos, financieros y tecnolégicos al compararlas
con grandes compaiiias. Por esta razén, es importante
estudiar los factores que determinan su competitividad.

A partir de los afios cincuenta las organizaciones
de produccién de servicios y bienes empezaron a
preocuparse por el trastorno en su accionar, debido ala
poca interpretacién que se le hacia al medioambiente
(Ansoff & Hayes, 1990), lo cual dio paso al desarrollo
de la planeacién estratégica. Esto trajo como
consecuencia el estudio critico de los administradores,
al tratar de garantizar que lo planeado se alcanzara
a traducir en acciones concretas, de ahi surgié el
concepto de administracién estratégica.

Actualmente los gerentes utilizan diversos mecanismos
para garantizar que toda la organizacién participe
en la formulacién de estrategias. El entorno externo,
tan cambiante por aspectos como la globalizacién,
lo social, las tendencias econémicas, lo ambiental,
asi como por el comportamiento de clientes y
proveedores, ha obligado a que los ejecutivos
busquen ideas e innovaciones en todos los dmbitos
de la organizacién para hacer a sus compadias
mds competitivas (Cardona, 2018). Al respecto,
Henderson (1988) comenta que existen muchas
posibilidades de que las organizaciones cambien
sus formas de trabajo basdndose en el desarrollo
de estrategias, lo que les permite ampliar su ventaja
competitiva. De acuerdo con Mintzberg (1997), este
ejercicio de andlisis del entorno y toma de decisiones
define metas y estrategias en el largo plazo para
garantizar la continuidad y permanencia de la
organizacién en el entorno en el que se desarrolla. La

planeacién estratégica tiene su mayor impacto en el
andlisis del entorno externo y determina la situacién
interna de la compahia para responder de la mejor
forma posible a las situaciones que se consideran
fuera de su control.

David (2013) establece que el direccionamiento
estratégico comprende una serie de pasos que
propenden por formular, ejecutar y evaluar
operaciones que le faciliten a la organizacién
alcanzar sus objetivos, identificando factores claves
del entorno interno y externo, y determinando los
objetivos y estrategias de cardcter contingencial,
evaluéndolas y escogiendo la que garantice mayor
pertinencia y contexto, dada la situacién actual. La
puesta en marcha de las estrategias estd sujeta a la
definicién de los objetivos, las politicas de orientacién,
las acciones de motivacién a los empleados y la
generacién de recursos para desarrollar los planes
de accién de manera exitosa.

Esta metodologia se aplica a este estudio de caso por
considerarla pertinente para el andlisis de un sector
econdémico y para determinar el perfil competitivo de
una empresa en dicho sector. Se toma como marco
de referencia la metodologia de andlisis interno y
externo de F. David, para determinar la competitividad
empresarial y las estrategias que se deben utilizar
para la permanencia en el mercado, analizando los
recursos y las capacidades Unicas que diferencian a
una organizacién de su competencia. Este articulo
forma parte de la investigacién denominada Factores
deferminantes del éxito competitivo en las pymes: caso
departamento de Bolivar, que desarrollan los autores a
través de un estudio empirico. Para el caso en mencidn
se toma como referente una empresa del sector turismo.

la Organizacién Mundial del Turismo, OMT
(1993) considera que el turismo abarca “una serie
de dindmicas que se desarrollan en los viajes en
espacios distintos al habitual, cuya duracién debe
ser inferior a un afo y cuyo objetivo fundamental
es por placer, negocios y cualquier ofro tipo de

motivo”!. Asi mismo, considera que el turismo

1. Ver Organizacién Mundial del Turismo, “Entender el turismo: Glosario Bésico”. Consultado el 29 de diciembre de 2012 en http://media.unwto.org/es/

content/entender-el-turismo-glosario-basico.




sostenible estd orientado a generar placer a visitantes
generando ingresos, desarrollo econémico y social,
y propendiendo por la conservacién de los recursos
naturales. Para Sancho (1998), las caracteristicas
principales de esta actividad son la permanencia
por poco tiempo en el sitio que se visita. Agrega,
ademds, que la ventaja comparativa y competitiva en
este sector se refiere a “las circunstancias asociadas
a factores propios de la industria que coadyuvan
a su crecimiento y ampliacién”. Lo anterior hace
referencia a los elementos que dinamizan el
crecimiento, auge y expansién de esta industria.
Crouch (1997) considera que la ventaja competitiva
turistica es “la competencia del destino para emplear
sus recursos en términos de eficiencia en periodos de
tiempo relativos, ya sea al mediano y largo plazo”.
En el mismo sentido, Porter (1982) considera que
la ventaja competitiva debe basarse en la rivalidad
interna, sin limitaciones y en igualdad de condiciones
para modelos de competitividad independientemente
del destino, creando un ambiente propicio para el
desarrollo de las organizaciones del clister. Esta
competitividad requiere estrategias pertinentes e
innovacién constante para la satisfaccién del cliente.
Este mismo autor considera que una empresa puede
definir su estrategia y radio de accién a partir de las
estrategias competitivas genéricas.

Ritchie y Crouch (1999) definen la competitividad
como “la competencia, destreza, habilidad de una
nacién para la generacién de valor logrando el
desarrollo econémico y social nacional a través de
la gestién de procesos y procedimientos integrados
con las relaciones entre los mismos en un modelo
econémico social”. Estos autores desarrollaron un
modelo para esta industria, denominado “Modelo
de competitividad de Calgary”, cuyo disefio tuvo
como referente los conceptos de ventaja comparativa
y competitiva.

Los términos administracién estratégica, planeamiento
y direccionamiento estratégico se utilizan en muchas
ocasiones como sinénimo de planeacién estratégica,
que es el més utilizado en el sector empresarial y
de negocios, y con menor frecuencia en el campo
académico. En algunos casos, administracién
estratégica se utiliza para hacer referencia a las fases
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de formulacién, implementacién y evaluacion de
estrategias, y planeamiento estratégico para definir la
primera etapa, es decir, la formulacién de estrategias.

EVALUACION
Y CONTROL

- Realizar la revision de
factores internos y externos.

- Medir el desempefio
y resultados.

- Establecer acciones
correctivas de control.

Figura 1. Etapas de la administracién estratégica
Fuente: David, F. (2013). Conceptos de administracién estratégica (14°.
ed.). México: Pearson Educacién.

Generar, evaluar
y seleccionar
estrategias

Misién
Visién
Objetivos

Andlisis estratégico
( Interno y Externo)

Implementar
estrategias
funcionales

Implementar
estrategias
funcionales

Medicion
evaluacion
y control

Figura 2. Modelo de administracién estratégica
Fuente: David, F. (2013). Conceptos de administracién estratégica (14°.
ed.). México: Pearson Educacién, p. 16.

Etapa 1: Etapa de los insumos

= = ) =) =)

eupa3:
Etapa de la decision
Matriz cuaifativadela
planificacion estratégica.

Figura 3. Marco analitico para formular estrategias

Fuente: David, F. (2003). Conceptos de administracién estratégica.
México: Pearson Educacién. 2003. Disefio propio.
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Entorno de la empresa

De acuerdo con Mintzberg (1984), el entorno
hace referencia a todo lo que se encuentre fuera
de la organizacién. Dado este contexto, es algo
infinito que amerita la delimitacién de un &mbito
relevante, que de acuerdo con Grant (2014:94),
comprende todos los factores de cardcter externo
que inciden en la toma de decisiones y los objetivos
estratégicos que pretende alcanzar la organizacién.
El entorno normalmente se divide en general y
competitivo. El primer caso se refiere a los factores
econdmicos, sociales, tecnoldgicos y politicos del
medio externo que circunscriben a la organizacién
desde un cardcter genérico. Por otro lado, el entorno
competitivo se considera la parte mds préxima al
sector econdmico y las actividades diarias de la
empresa, relacionadas con el sector industrial en el
que desarrolla su actividad.

ENTORNO
GENERAL

Sistema

CONTEXTQ
ECoNomIco

H socioeconémico
COMPETIDORES g o | querodeaala
9 8 £ 2| empresa
o 9O £ =d
5 2 g EMPRESA 2
3 3 5°
8 PROVEEDORES =
o
O &
CONTEXTO ° ENTORNO
ENTORNO SOCIO-CULTURAL 3 COMPETITIVO
NO Parte del entorno mas proxima
RELEVANTE ala actividad de la empresa

Figura 4. Entorno general y entorno competitivo
Fuente: Guerras Martin, Navas Lépez (2015).

Andlisis de la sitvacién actual

De acuerdo con la matriz MEFE, para analizar el
entorno externo es importante seleccionar ciertas
variables o factores. Lederman (1984) considera que
esta seleccién se deberia realizar teniendo en cuenta
la probabilidad de ocurrencia y la magnitud del
impacto para la empresa, si esto ocurriera. Con base
en lo anterior, las variables claves son las de mayor
valor en ambos aspectos, y las més complejas son
las de baja probabilidad de ocurrencia, debido a
que los miembros de la organizacién no las podrian
detectar con facilidad.

Impacto en la empresa
Bajo Alto
Prioridad Alta:
Los directivos
deben centrar
su atencién aqui.

Alta

Probabilidad
de ocurrencia

Prioridad Baja:
Se puede
ignorar.

Figura 5. Criterios para la seleccién de las variables claves del entorno
Fuente: Guerras Martin, Navas Lépez (2015).

Para muchas organizaciones, los factores externos que
se deben considerar pueden ser muchos y de diversas
caracteristicas. Por esta razén se pueden clasificar en
las siguientes dimensiones: politica legal, econémica,
demogrdfica, sociocultural 'y medioambiental. El
siguiente paso, después de seleccionar las variables,
consiste en determinar el perfil estratégico valorando
dichos factores en una escala que normalmente puede
ser de 1 a 5, o en su defecto, con las siguientes
convenciones: MN, muy negativo; N, negativo; |,
neutral o indiferente; P, positivo, y MP, muy positivo
(Likert, 1967). La siguiente figura (figura 6) presenta un
ejemplo de andlisis estratégico en el que se evidencian
las oportunidades (desviaciones hacia la derecha) y
las amenazas (desviaciones hacia la izquierda).

FACTORES CLAVE | IMPACTO |
DEL ENTORNO
MN N I P MP

DIMENSION POLITICO-LEGAL
+ Estabilidad del gobierno
+ Politica fiscal y monetaria
- Defensa de la competencia
- Legislacién laboral

DIMENSION ECONOMICA
+ Tendencia del PIB

« Tipos de interés.

- Tasa de inflacién

« Tasa de desempleo

- Paises emergentes

DIMENSION DEMOGRAFICA
+ Piramide de edad

+ Esperanza de vida

+ Tasa de natalidad

- Diversidad étnica

DIMENSION SOCIO-CULTURAL
« Conflictividad social

+ Cambios del estilo de vida

+ Valores y actitudes sociales

+ Nivel de educacién

DIMENSION TECNOLOGICA

- Inversion pablica en I+D

« Tecnologias de la informacion
+ Cambios tecnolégicos

+ Transferencia de tecnologia

- Proteccién del conocimiento

DIMENSION MEDIO-AMBIENTAL
- Recursos naturales

- Cambio climatico

- Energias renovables .
+ Tratamiento de residuos :
- Consumo de energia '

Figura 6. Andlisis estratégico (factores externos)
Fuente: Guerras Martin, Navas Lépez (2015).
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Tabla 1. Diagnéstico externo (Matriz EFE)

MATRIZ PARA LA EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS
EMPRESA: CASO DE ESTUDIO AREA: Mercadeo y Ventas
OPORTUNIDADES PESO VALOR PONDERADO
Problemas econémicos de la competencia. 0,02 1 0,02
Posibilidades de financiamiento de nuevos proyectos. 0,04 2 0,08
Crecimiento del sector. 0,07 3 0,21
Incentivos gubername.nt.ales por buenas prdcticas en la 0,02 2 0,04
actividad turismo.
Acceso a nuevas tecnologias. 0,05 2 0,1
Convenios interinstitucionales y ocugrdos de cooperacién en el 0,04 4 0,16
sector y el gobierno.
Participacién en proyectos gubernamentales. 0,07 3 0,21
Penetracién de nuevos mercados. 0,05 4 0,2
Diversificacién de productos. 0,07 4 0,28
Beneficios tributarios. 0,07 4 0,28
AMENAZAS PESO VALOR PONDERADO
Cambios tecnoldgicos en el sector para mejorar la prestacién 0,03 5 0,06
del servicio.
Condiciones de la demcn?dd por disminucién de la percepcién 0,08 3 0,24
de seguridad y otros factores.
Impactos socigles y ambientales por exp|otf:|ciéry de zonas 0,04 4 0,16
consideradas como reserva o patrimonio
Restricciones en el horario de uso de playas 0,05 4 0,2
Turismo ilegal. 0,07 3 0,21
Limitacién de recursos econdmicos. 0,03 3 0,09
Aumento de la competencia. 0,04 2 0,08
Aumento de precios de productos en el sector por alzas en 0,07 3 0,21
mano de obra
Orgonizociones}]gu§ van en contra d.e la lfii!izocién del centro 0,03 3 0,09
istérico como espacio turistico
Disminucién de la ofertadde servicio con respecto a ofros 0,06 1 0,06
estinos
TOTAL 1,0 2,98

Fuente: elaboracién propia.

depende de factores como el grado de estabilidad,
el grado de complejidad, el grado de diversidad y el
grado de hostilidad.

Una caracteristica del entorno externo es que factores
asociados a él son cambiantes, lo cual genera
incertidumbre en cuanto a la toma de decisiones al
interior de la empresa. Por esta razén, es obligacién

de la direccién conocer el nivel de incertidumbre del
entorno, las razones que la originan y la forma de
enfrentar esta situacién. En ese sentido, Mintzberg y
Koufopoulos (2012) consideran que la incertidumbre

Para analizar el entorno interno (MEFI) se deben
determinar las capacidades, los recursos, las
habilidades y los medios que posee la organizacién
para impactar el entorno tanto a nivel general como
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competitivo. Este andlisis permite identificar las
fortalezas y debilidades de la empresa y, de esa
manera, definir la estrategia que se va a utilizar,
dado el resultado de dicho diagnéstico, que se
puede construir a través de diversas metodologias,
como la identidad de la empresa, el andlisis
funcional, la cadena de valor, el andlisis de recursos
y capacidades, o el andlisis DAFO.

La herramienta mds comdn para realizar el andlisis
inferno es el estudio de las diferentes dreas funcionales
en las que se divide la organizacién, describiendo
las actividades especializadas que realizan, como
mercadeo, logistica, financiera,  produccién,

talento humano, entre ofras. Esta metodologia se
denomina andlisis funcional. Para el diagnéstico
interno se estudia el perfil estratégico de la empresa,
que consiste en identificar los puntos fuertes y débiles
de la organizacién a través del andlisis de las dreas
funcionales. La construccién del perfil es similar
al perfil del entorno externo, haciendo énfasis en
identificar fortalezas y debilidades a partir de un
conjunto de variables internas. La elaboracién del
perfil contiene dos partes: la lista de variables y su
valoracién.

Las listas de variables se agrupan en las dreas
funcionales y son los elementos claves de los que

Tabla 2. Diagnéstico interno (Matriz EF)

MATRIZ PARA LA EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
EMPRESA: CASO DE ESTUDIO AREA: Mercadeo y Ventas
FORTALEZAS PESO VALOR PONDERADO
Generacién de altos ingresos a favor del gobierno. 0,06 3 0,18
Calidad y variedad de producto. 0,07 4 0,28
Buen servicio y atencién al cliente. 0,06 3 0,18
Trayectoria de la empresa. 0,06 3 0,18
Programas de capacitacién y buenas précticas HSE para el 0.06 3 018
sector ! !
Personal altamente capacitado y calificado. 0,06 4 0,24
Optimizacién de fiempo y reduccién de costos por 0,06 3 018
automatizacién de procesos.
Aumento de las estrategias ambiental y socialmente 0,05 3 015
responsables para el uso de reservas naturales
Alianzas estratégicas con proveedores. 0,07 4 0,28
Generacién de empleo en la regién. 0,05 4 0,2
Ubicacién. 0,07 4 0,28
DEBILIDADES PESO VALOR PONDERADO
Fuga de personal altamente capacitado. 0,06 2 0,12
Obsolescencia de tecnologia por recursos limitados. 0,04 2 0,08
Falta de un departamento de 1+D+i 0,06 1 0,06
Falta de estrategias para posicionamiento de marca. 0,06 2 0,12
Limitacién de disponibilidad de maquinaria por mantenimiento. 0,06 1 0,06
Falta de controles periédicos para determinar las estadisticas 0,05 5 01
reales del sector
TOTAL 1,0 2,87

Fuente: elaboracién propia.




depende el buen funcionamiento de la organizacién
y la mayor probabilidad de alcanzar sus objetivos

Harold Lora Guzman, Diego Alonso Cardona Arbelaez, Clara Brito Carrillo

= AREA COMERCIAL
- Cuota de mercado
- Imagen de marca

y metas. Para la valoracién de las variables se TR i

utiliza la escala de Likert de 1 a 5, o en su defecto,
tipo de comportamiento muy
negativo (MN), negativo (N}, neutro o indiferente (I),
positivo (P) o muy positivo (MP) de cada variable,
respectivamente. Para interpretar el perfil se debe

expresando un

~ AREA DE PRODUCCION
- Estructura de costes

- Control de calidad

« Productividad

- Bienes de equipo

- AREA FINANCIERA
- Estructura financiera
- Coste

- Rentabilidad inversiones
- Solvencia financiera

 AREA TECNOLOGICA
- Tecnologia disponible
- Esfuerzo en I+

- Asimilacion tecnologia

- RECURSOS HUMANOS

tener en cuenta si la variable tiene una tendencia Siemes e cenives

hacia la derecha o hacia la izquierda, si presenta
un indice o perfil més favorable o menos favorable,

respectivamente.

« Nivel de formacién
- Nivel de participacion

« Estilo de direccion
- Estructura organizativa
« Cultura empresarial

AREAS FUNCIONALES
| FACTORES CLAVE

* DIRECCION Y ORGANIZACION

EMPRESA

VALORACION |

MN N I P MP

COMPETENCIA

Figura 7. Andlisis estratégico (factores internos)
Fuente: Guerras Martin, Navas Lopez (2014).

Tabla 3. Andlisis FODA.

MATRIZ FODA

FORTALEZAS - F

DEBILIDADES - D

F1. Generacién de altos ingresos a favor del
gobierno. F2. Calidad y variedad de producto.
F3. Buen servicio y atencién al cliente.

F4. Trayectoria de la empresa.

F5. Programas de capacitacién y buenas
prdcticas HSE.

F6. Personal altamente capacitado y calificado.
F7. Optimizacién de tiempo y reduccién de costos
por automatizacién de procesos.

F8. Aumento de las estrategias ambiental y
socialmente responsables.

F9. Alianzas estratégicas con proveedores.
F10. Generacién de empleo en la regién. F11.
Ubicacién.

D1. Fuga de personal altamente
capacitado. D2. Obsolescencia de
tecnologia por recursos limitados.

D3. Falta de un departamento de I+D+i
D4. Falta de estrategias para
posicionamiento de marca.

D5. Limitacién de disponibilidad de
magquinaria por mantenimiento.

D6. Falta de controles periédicos para
determinar las estadisticas del sector

OPORTUNIDADES - O

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

O1. Problemas econémicos de la competencia. O2.
Posibilidades de financiamiento de nuevos proyectos.
O3. Crecimiento del sector.

O4. Incentivos gubernamentales por buenas précticas
en la actividad turistica

O5. Acceso a nuevas tecnologias.

O6. Convenios interinstitucionales y acuerdos de
cooperacién en el sector y el gobierno.

O7 . Participacién en proyectos gubernamentales.
O8. Penetracién de nuevos mercados.

O9. Diversificacién de productos.

O10. Beneficios tributarios.

1. Generacién de nueva oportunidad de negocio
aprovechando la calidad cre los servicios
ofrecidos. (F2, O8, O9). 2. Plan de desarrollo
para dinamizacién de la economia regional. (F8,

F10, O4, O6).

1. Adquirir nuevas tecnologias para
aumento de la productividad. (D2, O5).
2. Creacién de un departamento de
innovacién, desarrollo e investigacién
para diversificacién de productos y
servicios. (D3, O8, O9).

AMENAZAS - A

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

A1. Cambios tecnoldgicos en el sector para mejorar
el servicio A2. Condiciones de la demanda por
disminucién de la operacién del sector

A3. Impactos sociales y ambientales por el uso de
reservas y suelos

AA4. Restricciones en la movilidad

A5. Turismo ilegal.

Ab. Limitacién de recursos econémicos.

A7. Aumento de la competencia.

A8. Aumento de precios de productos en el sector por
alzas en mano de obra

A9. Organizaciones que van en contra de la
operacion turistica

A10. Disminucién de la oferta de servicios

1. Creacién de fundacién en convenio con
empresas del sector y el gobierno. (F8, A3, A4).
2. Creacién formal Jlel area comercial para

el fortalecimiento y crecimiento de las ventas,
nuevos clientes en la regién caribe, estableciendo
proyecciones de ventas a un tiempo determinado.

(F2, A7, A8).

1. Plan de publicidad y marketing
dirigido al posicionamiento de marca
en el mercado. (D4, A7). 2. Creacién
de drea de innovacién, desarrollo e
investigacién para optimizacién de
procesos y aumento de productividad.

(D3, D2, Al).
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Tabla 4. Evaluacién del perfil de la competencia MPC

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO
EMPRESA: CASO DE ESTUDIO AREA: Mercadeo y Ventas
EMPRESA CASO DE
FACTOR DETERMINANTE DE ESTUDIO Hotel 1 Hotel 2
EXITO PESO
VALOR PONDERADO VALOR PONDERADO VALOR PONDERADO
Calidad y variedad de
producto. 0,2 4 0,8 3 0,6 4 0,8
Buen servicio y atencién al
cliente. 0,1 3 0,3 3 0,3 4 0,4
Publicidad y marketing. 0,1 2 0,2 1 0,1 4 0,4
Precios competitivos. 0,2 4 0,8 3 0,6 4 0,8
Participacién en el mercado. 0,1 3 0,3 2 0,2 4 0,4
Lealtad del cliente. 0,1 3 0,3 2 0,2 3 0,3
Ubicacién. 0,2 4 0,8 3 0,6 2 0,4
TOTAL 1,00 3,50 2,60 3,50

Fuente: elaboracién propia.

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante I
1. Desarrollo de mercados
2. Penetracién en el mercado
3. Desarrollo de productos
4. Integracién hacia delance
5. Integracién hacia atrds
6. Integracién horizontal
7. Diversificacién concéntrica

Cuadrante Il
1. Desarrollo de mercados
2. Penetracion en el mercado
3. Desarrollo de productos
4. Integracién horizontal
5. Enajenacion
6. Liquidacién

POSICION
OMPETITIVA
SOLIDA

POSICION
COMPETITIVA
DEBIL

Cuadrante Il

1. Recorte de gastos

2. Diversificacién concénrica

3. Diversificacién horizontal

4. Diversificacién de conglomerados
5. Enajenacién

6. Liquidacién

Cuadrante IV
1. Diversificacién concéntrica
2. Diversificacién horizontal
3. Diversificacién de conglomerados
4. Alianzas estrarégicas

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Figura 8. Matriz de la gran estrategia. Matriz GE
Fuente: adaptacién propia a partir de Fred (2013), p. 94.

Luego del andlisis de los datos y las matrices se
determina que la empresa se encuentra ubicada en
el cuadrante | de la matriz GE, ya que de acuerdo
con los resultados obtenidos en la matriz Peyea
puede concentrarse en la penetracién de mercados
con el desarrollo de nuevos productos y estrategias
comerciales que le permitan el fortalecimiento y
crecimiento de las ventas, obteniendo nuevos clientes
en la regién Caribe y estableciendo proyecciones
de ventas a un tiempo determinado. La empresa
posee una integracién hacia adelante, hacia
atrés y horizontal, ya que cuenta con alianzas,

estrategias y convenidos interinstitucionales que
le permiten consolidar su posicién en el mercado.
La diversificacién de sus productos y su ubicacién
estratégica disminuyen el riesgo asociado a una
linea de producto estrecha.

Andlisis de brechas

De acuerdo con el andlisis realizado en las matrices
EFE, EFl, MPC y FODA, se determiné que la empresa
tiene dos grandes brechas que afectan principalmente
su crecimiento en el mercado, el desarrollo de nuevos
productos y el posicionamiento de marca. Estas
brechas son: a) falta de un departamento de [+D+i.
La empresa actualmente no cuenta con un proceso
destinado a la innovacién y al desarrollo de nuevos
productos, al mejoramiento de los existentes y de
procesos que le permitan penetrar nuevos mercados
a través de la diversificacién; b) falta de estrategias
comerciales. No existe un proceso dedicado al
fortalecimiento y crecimiento de las ventas y la
adquisicién de nuevos clientes en la regién Caribe,
estableciendo proyecciones de ventas a un tiempo
determinado y posible expansién a nuevos nichos
de mercado.
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Tabla 5. Matriz de la posicién estratégica y la evaluacién de la accién. Matriz PEYEA

MATRIZ PEYEA
POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION EXTRATEGICA EXTERNA
FORTALEZA FINANCIERA FF CALIFICACION ESTABILIDAD DEL ENTORNO EE CALIFICACION
Optimizacién de tiempo y reduccién de costos 6 Crecimiento del sector. 1
por automatizacién de procesos. Aumento de la competencia. -4
Flujo de caja estable. 4 Restricciones en Uso.de espacios al sector 3
turismo
PROMEDIO FF 10 PROMEDIO EE -8
VENTAJA COMPETITIVA VC CALIFICACION FORTALEZA DE LA INDUSTRIA FI CALIFICACION
Calidad y variedad de producto. 2 Posibilidades de financiamiento de nuevos 5
proyectos.
Buen servicio y atencién al cliente. -3 Ccmb!os telcnolégico§ on el sector para 3
mejorar la prestacién del servicio
Penetracién de nuevos mercados y 2
diversificacién de productos.
Alianzas estratégicas con proveedores. -1
Generacién de empleo en la regién. -1
Ubicacioén. -1

PROMEDIO VC PROMEDIO FI

CONCLUSIONES
FF 5 '
Fl 4 CERE
EE 2,7
\'/e 1,7
GRAFICA (X,Y) a .
X 2,33
Y 2,33
Totales valores ponda»rudos matriz EF!
- Len ] 4
% E ! [} n

<
<
<
EFE
¢

vi i X

Totales valores ponderados matriz
EFE
medio

1,0a1,99 2,0a299

bajo

-

crecer y construir 1
proteger y mantener
o desinvertir

ESTRATEGIAS 1. Crecer

EFE BURBUJA y construir. 2. Proteger y
mantener.
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Tabla 6. Matriz cudlitativa de la planeacién estratégica. Matriz MCPE.

Creacién formal de

Creacion de area de

FACTORES CRIiTICOS PARA EL EXITO ESTRATEGIAS | drea comercial (F2, | I1+D+i (D3, 08, 09); (D3,
A7, AS). D2, Al).
OPORTUNIDADES PESO VALOR PONDERADO | VALOR PONDERADO
Problemas econémicos de la competencia. 0,02 0 0 0 0
Posibilidades de financiamiento de nuevos proyectos. 0,04 1 0,04 0,16
Crecimiento del sector. 0,07 4 0,28 3 0,21
Incentivos gubernamentales por buenas prdcticas en la actividad turistica. 0,02 4 0,08 2 0,04
Acceso a nuevas tecnologias. 0,05 2 0,1 4 0,2
gggiveer:i;s inferinstitucionales y acuerdos de cooperacion en el sector y el 0,04 5 0,08 4 016
Participacién en proyectos gubernamentales. 0,07 4 0,28 4 0,28
Penetracién de nuevos mercados. 0,05 4 0,2 4 0,2
Diversificacién de productos. 0,07 4 0,28 4 0,28
Beneficios tributarios. 0,07 4 0,28 4 0,28
AMENAZAS PESO VALOR PONDERADO | VALOR PONDERADO
Cambios tecnolégicos en el sector para mejorar la prestacién del servicio. 0,03 1 0,03 4 0,12
;:z?rf:i;::;g: la demanda por disminucién de la operacién del sector turismo 0,08 4 0,32 3 0,24
Impactos sociales y ambientales por la utilizacién de espacios. 0,04 4 0,16 1 0,04
Restricciones en el uso de espacios por problemas de acceso. 0,05 0 0 0 0
Turismo ilegal. 0,07 1 0,07 1 0,07
Limitacién de recursos econémicos. 0,03 4 0,12 4 0,12
Aumento de la competencia. 0,04 4 0,16 4 0,16
Aumento de precios de productos en el sector por alzas en mano de obra. 0,07 2 0,14 1 0,07
Organizaciones que van en conira de la organizacién turistica 0,03 0 0 0 0
Disminucién de la oferta de servicios por factores climaticos 0,06 0 0 2 0,12
FORTALEZAS PESO VALOR PONDERADO | VALOR PONDERADO
Generacién de altos ingresos a favor del gobierno. 0,06 0 0 0 0
Calidad y variedad de producto. 0,07 4 0,28 4 0,28
Buen servicio y atencién al cliente. 0,06 4 0,24 0 0
Trayectoria de la empresa. 0,06 4 0,24 0 0
Programas de capacitacién y buenas précticas HSE. 0,06 2 0,12 0 0
Personal altamente capacitado y calificado. 0,06 1 0,06 3 0,18
Optimizacién de tiempo y reduccién de costos por automatizacién de procesos. 0,06 1 0,06 3 0,18
erj]r;zr;fc')utrﬂiir:‘c:; estrategias ambiental y socialmente responsables para la 0,05 1 0,05 1 0,05
Alianzas estratégicas con proveedores. 0,07 4 0,28 1 0,07
Generacién de empleo en la regién. 0,05 2 0,1 1 0,05
Ubicacién. 0,07 4 0,28 0 0
DEBILIDADES PESO VALOR PONDERADO | VALOR PONDERADO
Fuga de personal altamente capacitado. 0,06 0 0 0 0
Obsolescencia de tecnologia por recursos limitados. 0,04 0 0 3 0,12
Falta de un departamento de |+D+i 0,06 2 0,12 4 0,24
Falta de estrategias para posicionamiento de marca. 0,06 4 0,24 2 0,12
Limitacién de disponibilidad de maquinaria por mantenimiento. 0,06 0 0 3 0,18
Falta de controles periédicos para determinar el estado del sector (estadisticas) 0,05 0 0 0 0
TOTAL 2,0 4,69 4,22

Fuente: elaboracién propia.
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Cierre de brechas

De acuerdo con los resultados obtenidos en las
matrices Peyea, |E y GE, la empresa debe desarrollar
las siguientes estrategias para cerrar las brechas
identificadas: Creacién formal del proceso comercial
y Creacién del proceso de innovacién, desarrollo e
investigacion 1+D+i.

Conclusiones

Las pymes en el sector turistico deben contar con un
diagnéstico amplio que de cuenta de la situacién de
la organizacién en el sector, con el fin de contar con
informacién cierta que les permita tomar decisiones
lo mds acertadas posibles.

Estas empresas deben realizar un reconocimiento
de su situacién en el sector, ya que es fundamental
fomentar, estimular y crear dreas de investigacion,
desarrollo e innovacién que les generen crecimiento
y desarrollo organizacional en el sector turistico en
el departamento de Bolivar.
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